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لتحميل إلمزيد من إلكتب 
تغضلو| بزيارة موقعنا 


ع م . 6 23 4 5ك 0 00 . بنا انلا 








دمع امو طم قله 
01/0101 011166 


العالمية 





إعداد المادة العلمية 
خبراء مركز الشبرات المهنية للإدارة .. بميك 


المستشار العلمي 
أ. د. عبد الرحمن توفيق 


الترقيم الدولي : 01/85/5780 
رقم الإيداخ: 90ولا/ا١7‏ 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل. 








المادة التدريبية المتضمنة فى هذا المللف خضع لقانون حمايسة 
الملكية الفكرية وخمل رقم إيداع موثق بالهيئة العامة لدار الكتب 
| المصرية. كما أن حقوق التأليف والنشر لمحتويات النص والرسومات الواردة 
| نهذاالملف التدريبى ملوكة بالكامل وحصرياً لمركز الخبرات المهنية للإدارة 


ا 


افتيارك ا إدارة مض 0 0 
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طباعة وتصوير أعداد 


الاتصال بإدارة التسويق. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





التقييم الاسترانيجي للجودة 


التساؤلات والقضايا الرئيسية 
لقد احتدم جدل ساخن طيلة العقن الماضى حول مسألة ما إذا كانت إدارة 
الجودة الشاملة (1000) ونظمها ومِقان ١‏ 





ازية تنتج مردوداً من خلال خستن أداء 
7 و 1 - - ونيك 







505 1101150 


1101015 - الشركة الفرنا 


من خلال إجراء خليل ودراسة 


المنطمي المقول إذن إنه فى خلال أقل من أربع ننيحوات» تاماك بتراعين 0 مليون 
جنيه إسترلينى إلى النتيجة النهائية لأعمالن المنشأة مباشرة” ١‏ ثم يضيف إن مبادىئ 


الجودة الشاملة 710 توجّه القرارات والأنشطة كافة: من الاستراتيجيات والسياسات 
والعمليات والتقييم الذاتى والسلوكيات التنظيمية إلى إدارة الأعمال اليومية. 

وتوضح حالة شركة طومسون إس جى إس 780115501 565 الواردة هنا مدى 
الأهمية الاستراتيجية لعمليات مراجعة وتدقيق قياس الجودة من أجل خقيق أهداف 
وغايات التحسين المتواصل أو ذلك الحادث فى صورة طفرة. 
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بميك اختيارك الأول .. بردارة أفضل 





اكتسبت الجودة أهمية استراتيجية أيضاً بالنسبة لشركة موتورولا متعددة 
الجنسيات. المتخصصة في الإليكترونيات والتى تعد نموذجاً دولياً لإدارة الجودة 
الشاملة. حيث قامت بتدشين هدفها المسمئ (سيكس سيجهما موا »“ز5) في ١441‏ . 
وجوهر هذا الهدف باختصار هو خقيق لخستن في الجودة يوازي عشرة أضعاف. وذلك في 
منتجات الشركة كافة بحيث ينخفض معدل العيوب إلى مستوى أدنى قدّره 4," أجزاء 


ف المليون. وا وقد كان خقيق ذلك الهدف مثابة عامل جوهري أسهم فى تمييز الشركة 





نطاق هذا المقياس ووه إلى 55 يي وهيكلية. ومن هنا فقد قاد 


اكتشاف (إل إل بين 8630 1ا) إلى إجراء مراجعة وإعادة نظر هامة لاستراتيجيتها 
السابقة الخاصة بالنمو المرتفع ما يتماشى مع ظروف العمل المتغيرة. 


وسوف يضيف برنامج مدته ثلاث سنوات - ويهدف إلى خفض التكاليف 
وخسين العمليات والإرتقاء بالإنتاجية  ١‏ مليون دولار إلى النتيجة النهائية مباشرة, 
غير أن عملية تدقيق تكلفة الجودة هى التى كشفت .عن المشكلة في البداية. ويساوى 
مبلغ ٠٠١‏ مليون دولار المذكور نصف حجم الأعمال السنوية لشركة (كي أي مبروكر 1 






تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





©0006 ) الصانعة لخزانات حفظ الملفات. يقع مقرها في أوتاوا بكندا. بالرغم من أنها 
بدأت من الصفر في عام 1941. وقد فازت الشركة جائزة التميز الكندية عام ١491‏ 
تقديرا لثقانة إلخودة الراسكة والقزيدة التسائدة نا 

وقد جاء في نَصّ قرار لجنة التحكيم الكندية “أن العمل يأتي في المقدمة دائماً. 
وأن التقييم والعمل الجماعي والشراكة أولويات رئيسية. وأن الرسالة والرؤية والقيم 
كلمات حية' '- وتلك بالضبط هي السهاكا التي تتصف بها أي شركة موذجية فى 
مجال إدارة الجودة الشاملة. 





أما في شركة (إل إل بين ع5 )؛ فتبلغ تكلفة الجودة ٠.7‏ من المبيعات. ويتم 
من خلال التقييم مقارنة الأداء | 4 شْ ة الجودة المؤجهة لخو السوق :دا" 





عل عملية إرضاء العملاء. ويرتكز النجاح :فى قدرتنا الجماعية ا توثيق قاعدة 
العملاء المتغيرة وخدمة الأسواق الجديدة. ومن هنا جاءوت منهجية الجودة الموجهة حو 
السوق 000. ظ 


إن ثمة رسالة محورية واضحة يمكن استخلاصها ما سبق. وهى أنه في أي 
منشأة تركز على الجودة؛ نادراً ما يتم التصدي لحتميات العمل مثل ريادة السوق 
وإرضاء العميل والتنافسية ونشر المنتجات السريع أو التميز في الخدمة ‏ بنجاح بدون 
إدارة الجودة الشاملة أو أي نشاط ذي صلة مترابط ومتكامل مع الاستراتيجية. 





تقييم الجودة بالشركات العالمية 0 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 






لقد قررت شركة (طومسون إس جى إس 70011501  )565‏ قبل عقد من الزمان ‏ 


أن تكون واحدة من أكبر عشرة موردين ضمن ٠٠١‏ شركة عامية من خلال إدارة الجودة 
الشاملة. وقد حققت ذلك بالفعل. وفي الوقت الذي عانى فيه القطاع من الركود 
والكساد عام ١591‏ تبؤأت الشركة مكانة عالمية رائدة من حيث الأداء. وتبرز مؤشرات 
الأداء - أو البيانات الداخلية والخارجية ‏ المواطن والنواحى التى تشتد فيها الحاجة إلى 
التحسين. ويعمل ذلك بدوره على تعزيز.إلكفاءة والإرتقاء بالقدرات في ظل أربع 
مجموعات من المعايير المئؤسسية: م 







؟. أن القياس الفعال للجودة بمكنه أن يتسبب في إعادة النظر في الاستراتيجية ‏ كما 
يتضح من خلال استراتيجية (إل إل بين 8630 )١١‏ الجديدة المتمحورة حول التكاليف 
والرامية لتحقيق معدل نمو أبطاأً. ظ 

“. أن قياس أداء إدارة الجودة الشاملة ينبغي أن يشمل أبعاده الأوسع ‏ رضا العاملين, 
ومستويات المشاركة. والاحتفاظ بالعملاء وما إلى ذلك والتي ترتبط بوضوح 
بالنتيجة النهائية. وكما سيأتي ذكره. فإن شركة فنادق ريتز كارلتون جني عائداً 


يتراوح بين د و ٠١‏ دولارات مقابل كل دولار مستثمر فى لخسين جودة المخدمة. 
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4. إن الشىء الحتمى والمؤّكد أن مماييس أداء جديدة سوف تظهر فى مجال الجودة بمرور 


الوقت. وأن المقاييس القائمة سوف يتم نبذها أو تكييفها مسايرة للتغيرات 
الحادثة فى ظروف العمل أو الأولويات الاستراتيجية ‏ ومن الأمثلة لذلك مبادرات 
شركة فورد المتمثلة فى تميز الجودة الكلية ونظام تقييم الجودة 05-90001٠٠١‏ والتى 
وكما تشير هذه الحالات بوصو ينبغي بأن يخدم تقييم الجودة الجاه المنشأة 
وحاجاتها من خلال نظرة كلية. متكاملة للتقييم: 0 ,أن يكون مجرد مجموعة أدوات 
تقييم وظيفية مرتبطة بالأداع الصر ف للجظاة ‏ 






نظرات عامة للمستشارين 


الاستراتيجية الإجمالية للمنشأة". ‏ 

ويدلل على ذلك بمثال الشركات الصناعية. التى قد تعطى انعدام العيوب فى 
المنتجات الأولوية رغم أن من المستبعد أن تكون تلك المنتجات ملائمة لنمو ولتطور 
الأعمال فى المستقبل. 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 


"في مثل هذه الأحوال لا يكون تركيز الجهد على العيوب الصصفرية 


مبرراً: طالما أن المنتج لن يكون موجوداً ضمن مجموعة أعمال المنشأة 
على المدى البعيد. ولا جدوى من قياس الجودة أو إدخال لحخسينات إن لم 
تؤثر على أداء المنشأة ورشخيتها . 





كذلك ينصح لو بإجراء القياسات 0 فترات منتظمة. ويرى أن لهذه النقطة 
انعكاسات هامة على التدريب. 'واندماجا (العاملين وإدراكات الموظفين والاتصالات. 







فيقول: "لكى يتحمقق الإقنا: على مستوى ‏ منشأة بألبثرها. الابيد أن يوضع الأفراد فى 


الاشتعراقيجيبة 137 اما ثم تهرية 
وطموحاتهم أو أهدافهم الدّ 


“نمة الجاه هو جاوز القياس كعنصر منعزل ‏ سواء كان مرتبطاً بالأيزو 10٠١‏ أو 
تكلفة الجودة أو التحكم فى العمليات والرقابة عليها . والاقتراب من نماذج أكثر 


ويوضح وايلدمان أن هذا الاجّاه يتجاوز بقياس الجودة نطاق المؤشرات الخنالصة 
لجودة المنتج بحخيث يشمل مقاييس أوسع لجودة الخدمة في أي منشأة. بما في ذلك 
الصناع. وهذا المنهج ذو المنظور الأكثر كلية وشمولاً ‏ يُوسّع فكرة الجودة في ااه 
خقيق التميز فى العمل من خلال نتائج أفضل موجهة هو الجودة. 
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بميك اختيارك الأول .. لإإدارة أفضل 





يقول وايلدمان: "إن مقاييس الجودة المرتبطة برضا العملاء ورضا الموظفين والآثار 
الأوسع لنموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 22000 خدد وتوجه المؤشرات المتخلفة 
عن الركب في مجال الأداء المالي”. 

ثم يسدي النصح قائلاً: "إن نظم القياس التى تدور حول الوظائف من المحتمل أن 
تولد نتائج أو مخرجات أفضل في نطاق تلك الوظيفة. غير أنه يلزم أن تغطى الوظائف 
كافة وأن تركز على العمليات لكي يتحقق الأداء الأمثل للأعمال. صحيح أن ميزة ما 
'سوف تتحقق لكن الأداء لجؤي يمكن دغلمه والمقد عليه إلا من خلال إجراء إعادة 





السابق بالمركز الأوروبى لإدارة الجودة 
الشاملة بجامعة برادقورد ويشغل الآن وظيفة مستشار أول بمؤسسة أوكلاند 
الاستشارية ‏ خبرة عريضة بموضوعات الجودة الكلية. وفى إطار حثه فيما إذا كان 
قياس الجودة عملاً استراتيجياً أم وظيفياً أم تنفيذياً. يقول: 

"تستلزم الجودة الكلية الوفاء بمتطلبات العملاء الداخليين والحنارجيين وهو ما 
يعد أمراً حيوياً أيضاً بالنسبة لعملية التخطيط الاستراتيجي. وتوفر إدارة الجودة 
الشاملة إطاراً شاملاً مكن من ربط الأداء بالأهداف والغايات والمقاييس كوسيلة 
لتحقيق أهداف المنشأة وأعمالها. ومع ذلك فالمشكلة التى تواجهها الكثير من. 





تقييم الجودة بالشركات العالمية و7 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





المنشآت تكمن فى تعريف الجودة الكلية فى المقام الأول. فالبعض ما يزال يعتقد أن 
الجودة الكلية عبارة عن برنامج للرقابة على الجودة يسير من أسفل لأعلى أو منهج 
نظم من أعلى لأسفل مثل الأيزو .”89٠٠٠‏ 


غير أن الجودة الكلية ليست هذا أو ذاك ‏ فإدارة الجودة الشاملة لابد أن تكون 


جزءاً من الغاية الاستراتيجية للشركة وأن تتكامل بشكل منطقى فى نطاق الأعمال. 
إن الفلسفة أساسية أو هامة بالنسبة ل#إدارة الأعمال من خلال ثلاثة عناصر جوهرية 








التميز فى العمل حتى يتسنى التصدى لموضوعين: كيف يتم نشر 
القدرة التنظيمية بما يحقق الأداء المتفوق وما هى عوامل السبب 
والنتيجة المتصلة بتقديم ذلك الأداء للأطراف ذات المصلحة المتعاملة 
مع المنشأة” 


ومختصر القول أن الدروس الرئيسية المستفادة من الخبراء الاستشاريين هى: 


ينبغى أن يؤثر قياس الجودة على أداء المنشأة ورشيتها. 
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دارة أفضل 








.١‏ مثل اندماج الموظفين وإدراكاتهم واقتناعهم اعتبارات حيوية. 


؟. أن قياس العمليات وليس القياس الوظيفي الصرف هو الذي سيحقق 
فى النهاية ميزة مستدمة للمنشأة. 

". حب أن تدرا مقاييس الجودة وتتكامل مع المقاييس الأخرى المخناصة 
بالعملاء والأفراد. 





وسوف تطرح المؤؤشرات البحثية التالية قواعد إرشادية حول موضوع إيممان 
الإدارة العليا با ا يتمتع به من أظلمية. ,وما إذا كان كبار, المبسئولين التنفيذيين منخرطين 


مدى اخترى استخدام أشكال أكثز 








النتائج الهامة الأخرى ما يأتى: 


٠‏ ذكر 217 أن إدارة الجودة أكثر أهمية ما كانت قبل ١١‏ شهراً ‏ وذكرت نسبة !ل فقط 
رأياً مخالفاً لذلك. 

105٠ من الملستجيبين البريطانيين سوف يزيدون الإنفاق فى هذه الناحية:مقابل‎ 7/2٠٠ ٠ 
من المسئولين التنفيذيين الفرنسيين و 44“ للمسئولين الألمان.‎ 
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٠‏ لم يوافق 4/ من المشاركين البريطانيين بشذة على العبارة التالية: "تعد الجودة 


قضية جوهرية بالنسبة للمسئولين التنفيذيين عند أعلى مستويات المنشأة” ‏ 


بينما جاءت الاستجابة بنسبة صفر و 74 من جانب نظرائهم الألمان والفرنسيين 
على ضاق 


01 نفدت نسبة 7 يرنافيها لجودة وكان الأب جه موإ لحي اممان بحيصه‎ ٠. 


من أفراد البحث. 





والجدير بالذكر أنه بعد م ان متساوئ إدارة ة الجودة تنحصرفي البيروقراطية 
والجاهات الغاملين: اطلد من قادة دة الأعمال أن نوا إل أي م مدى يتم قبانيى أثارهها وقد 








كبار المسئولين التنفيذيين جب أن ينخرطوا بدرجة أكبرٌ . 


وقد خَنَّص تقرير صادر عن شركة رينسانس سوليوشن بيزنس انتلجانس 
ععمع وتااعغأم1 دوعوأونا8 كممتاناأه5 ععرودوزهمعه بالا يد شتراك مع مدرسة هارفارد للأعمال في 0441 
حت عنوان "ترجمة الاستراتيجية إلى عمل” إلى وجود نقطة ضعف فيما يتصل بربط 
الجودة والمعايير غير المالية الأخرى بالاستراتيجية. وقد تم التوصل إلى هذه النتيجة بناء 
غلبي استقصاء لأكثرمن ٠‏ شركة. وكانت المعايير المستخدمة هى: 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





./0١  ةدوجلا الحصة السوقية  00/. ه‎ ٠ ./6١-.ليمحلااضر‎ ٠ 
رضاالموظفين_59/. ء وفتّالدورة_-١٠/. هع مهارات قوة العمل 0؟/.‎ ٠ 


./٠١  مهثالوو اكتساب العملاء‎ ٠ 


نشول الققري: 5 ارتفاع مستوى استخدامها. إلا أن المقاييس غير المالية 
والأغراض أو الأهداف المرتبطة بها. كثيراً ما يتم التعامل معها بشكل منفصل عن 
الغايات الاستراتيجية. كما لا يتم إخشاعها المراجعة منتنظمة أو رمظها بالخطط 
قصيرة المدى أو خطط العمل ٌ 






عضو بالمعهد حول مدى استعمال د؟ رة الجودة الشاملة.وقد جاء ترتيب إدارة 
الجودة الشاملة على النجو التالى:. 


الثامنة بالنسبة للمديرين الأمريكيين ‏ ؟/ا/. 


الترتيب الثالث فى المنشآت الأوروبية  .٠7١‏ 
الترتيب الأول بالنسبة للمسئولين التنفيذيين الآسيويين 8//. 


أما من حيث الرضاء عن استخدامها. فقد جاءت إدارة الجودة الشاملة فى 
المرتبة السادسة في كل من المملكة المتحدة وأوروبا. بينما لم تظهر على الإطلاق 
ضمن المراتب العشر الأولى بالنسبة لمسئولى أمريكا الشمالية وآسيا. 





تقييم الجودة بالشركات العالمية ش 1١‏ 





بميك اختيارك الأول .. بإردارة أفضل 





ويقدمٌ لحث أجرى عن الولايات المتحدة عام 1947 من قبّل مجموعة دلتا 
الاستشارية لحساب مؤتمر الجودة القومية لمائدة الأعمال المستديرة ‏ نموذجاً مناقضاً 
جديراً بالدراسة. 


وقد تم إجراء استقصاء لأكثر من 15١‏ من المسئولين التنفيذيين ومسئولي الجودة 
فى ٠١1‏ شركة بشأن ما يبذلونه من مجهودات متصلة بإدارة الجودة الشاملة. وقد 
سئل قادة الأعمال عن احتمال أن تعيية إدارة ,الجودة الشاملة مبادرة عليا على 
مستوى المنشأة بأسرها خلول عنام ٠‏ 0 بأومن ثم فقد طلب منهم طرح توقعاتهم 


وتنبؤاتهم للأعوام السبعة التالية وقد أجاك م :: من ن أفراد البحث بأن ذلك سيحدث 







قطعاً وأشار 24١‏ إلى أن ذلك مج | أعربت نسبة 9 منهم عن عدم 


تأكدها وقال ا“ أنه ربما لا يحدث ذ 


وقد خلصت دراسة مجموعة دلتا الاستشارية إلى نتائج هامة أو على الأقل 
أثارت نقاطاً جديرة بأن يتم إدراجها ضمن جدول أعمال أي فريق تنفيذي. وذلك كما 
يلسي: 


.١‏ من الواضح أن إدارة الجودة الشاملة “حية وعلى ما يرام” وأن لها تأثيراً إيجابياً على 
الأداء والشركات التى حمق المنافع الأكبر من ورائها هى التى تستشعر إحساساً 
باللحاح فيما يتصل بتنفيذها. 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 





بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





؟. تتمثل المرتكزات الرئيسية لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة فى التدريب والسلوك 
الإداري والاتصالات والقياس والمعلومات ‏ حيث يكون دور المسئول التنفيذي الأول 
تأييد ودعم تكامل إدارة الجودة الشاملة مع عمليات الأعمال. 

*. ينتج عن مشكلات تنفيذ الجودة وفق] للخيرة الأمريكية على الأقل منحنيات 
تعلم طويلة. كما تؤثر على المهارات والمعارف القائمة وتؤّدي إلى وجود إدراكات 
خاطئة بشأن التكاليف والقواتك, 0 







ذات أولوية لسنوات عديدة 
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شركة فنادق ريتز ‏ كارلتون 


جودة العمليات الرئيسية والقياس 


ظلت الجودة الكلية أو الشاملة السياسة الرئيسية التى تسير عليها شركة 
فنادق ريتز ‏ كارلتون منذ أن تأسست عام 1,447 وترتكز معايير الخدمة في سلسلة 
فنادق الشركة الفاخرة التي تضم "١‏ فتدقا علق إشعار "زيارة لا تنسى”. ويبلغ عدد 


نزلاء هذه الفنادق ٠‏ ألف نزريل الوميا. تغادر نسبة 3/ منهم ولديها هذا الانطباع. 





8 حسيما تشير المقايمس و الميستخدمة فتل. ايتقديرات المخارجية واستقصاءات ردود 
0 ن الموظ . يمن. 


ويبدا لخطيط جودة الخدمة ‏ المتكامل مع خخطيط الأعمال ‏ عند قمة الهرم 







امنظومة 0 حكوى 


يقول باتريك مين نائب الرئيس لشئون الجودة: "إن الحيلولة دون تعرض النزلاء 
لخدمات سلبية أمر في غاية الأهمية. ومن هنا تعمل التقارير بمثابة إنذارات مبكرة 
تساعد على رصد واكتشاف المشكلات التى يمكن أن تعوق جهودنا هو خقيق أهدافنا 
المتصلة بالجودة وإرضاء العملاء”. 


وتصب البيانات في عملية قياس رضا نزلاء الفنادق التى يترتب عليها في 


النهاية إجخاز مشروعات خسينية وإجراء مراجعات ربع سنوية من قبل لجنة التوجيه. 





تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. وردارة أفضل 





إن سين الجودة وخفض التكاليف وزيادة السرعة كلها أمور جوهرية 
وأساسية بالنسبة لتنافسية ورشية ريتز ‏ كارلتون. ومن ثم تأتي مشروعات التحسين 
من مصادر عديدة بالإضافة إلى تقارير الجودة ‏ مثل خخطيط الأعمال واستقصاءات 
العملاء ومدخلات المبيعات أو الموظفين عند أي مستوى. من مستويات قوة عمل 
الشركة التى يبلغ قوامها ١4‏ ألف موظف. 

وتدار معظم مشروعات التحسين الي فرق ينتمس أفرادها لكافة وظائف 


. الشركة. ويتم فى العاذة إيستحي في فتزة تتراوح بين 1 و١١‏ حو كسم عولد 


رسمية مؤلفة من 94 خطوات 
على الحقائق والوقائع. 









٠‏ حل المشكلات. 


تصحيح الأخطاء. 
وبالنظر إلى أن تكلفة الجودة تفسر على أنها أكثر من مجرد تقنية محاسبية, 
فسوف نتناول أبعادها الثلاثة بشىء من التفصيل فيما يلى: 
. تكاليف التطابق (أو المطابقة) تشمل تكاليف الوقاية ‏ الأموال المنخصصة 
للتدريب والاتنصالات والاستثمارات الرأسمالية المناسبة يتمثل الغرض الوحيد 
منها في ضمان إخاز العمل على أكمل وجه. كما تؤخذ أيضاً تكاليف التقويم . 
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بميك اختيارك الأول .. بردارة أفضل 





مثل وقت الفندق الذي يتم خصيصه لإجراء عمليات التفتيش والمعاينة واختبارات 
الجودة ‏ فى الاعتبار. 

؟. تشمل تكاليف عدم التطابق الأعطال الداخلية والحخنارجية أو التكاليف الزائدة 
مثل الكماليات غير الضرورية أو تقدم عروض شديدة البذخ. 

. تكلفة الفرص الضائعة. وهى عبارة عن الأساح المحتملة والتى لم تتحقق نتيجة 
لهروب العملاء أو تناقص جع المعتاملات حت العملاء الموجودين. وعد رضاءٌ 





ريتز - 
الأفضل في 5-00 أو أو في أي صناعة أخرى. فالتقديرات الحخارجية المستقلة تأتي ‏ على 
سبيل المثال ‏ من رابطة شركات السيارات الأمريكية ودليل سفر موبيل ومؤسسة 
لإءلانا5 أدو2 المرموقة. وفى الولايات المتحدة صدّفت ‏ المؤسسة الأخيرة مجموعة الفنادق 
موضوع الدراسة على أنها معيار المفاضلة الأمريكى على مدى العامين الماضيين 
لأنها كانت الوحيدة التى حصلت على أعلى تقدير مكن فيما يتعلق بمميزات الخدمة 
كافة. 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 





بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





وتغطي معايير :2292 النواحي الأكثر قبولاً من جانب العميل الذكي / الحريص ‏ 
مثل الاعتمادية والخدمة ذات الطابع الشخصى وحُسن المعاملة وتميز جودة الأطعمة 
والمشروبات والحصول على قيمة توازي النقود المدفوعة فيها. 

ويضيف "مين” أن شعار مجموعة الفنادق وهو: “"سيدات وسادة يخدمون سيدات 
وسادة” يُمتّل معتقداً ثقافياً أنشئه نشئه المسئولون التنفيذيون, ومارس بواسطة العاملين 
ويعايشه العملاء. إذ يقول: “إن الجانب بالأكبر من ولسئولية ضمان مارسة وتطبيق 
معاييرنا الذهبية. يقع على ع موظفينا. وهؤلاء يتم ال لاستقصاء سنوي 





سمعتها الطيبة. وهي تمدر أنه مقابل كل دولار مستثمر في خسين الجودة. يتراوح 
العائد بين ه و١٠‏ دولارات. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





نشأة وتطور التقييم 


من الواضح أنه بمرور الوقت قد تطور تقييم الأداء المتصل بالجودة وما يزال 
يتطور. فبّعد أن كان يركرٌ بشكل تام على التطابق مع المواصفات ‏ العيوب مثلاً ‏ برزت 
تفسيرات ذات منظور أكثر كلية وشمولا وهي ما تزال تشمل أبعاد التطابق (أو 
المطابقة) ولكنها تضم أيضاً مجالات ونواحي أخرى هامة. 

وينصب التركيز الآن ‏ من خلالة إذارة الجودة الشاملة في أغلب الأحيان ‏ على 
إرضاء العميل والتكامل داخخل أ نظم: الإدارة وقيانق أداء العمليات. وليس على 
المخرجات البحتة ‏ كما في التحكم : العتتلناك والرقار عليها والقياس التنبؤي أو 
المتصل بالعمل. والواقع أن سَؤاية 
استعراض للمؤلفات وأجندة كثية” 
الأداء بالتركيز على العمليات 1 0 ْ 














حدا هذا السيناريو عض القن ا العالمية إلى 3 فلسفات أو 
محددات تقييم الجودة الخناصة بهم لمواكبة وفسايرة التحول سالف الذكر في مُحاور 
التركيز. وتستخدم تلك الفلسفات أو المحددات في حالات كثيرة في قياس أداء جودة 
ا مورد. ظ 

ويمكن القول إجمالاً إن المنافسة الشديدة والحصة السوقية و "لحظات 
الحقيقة” الإجابية التى يعايشها العملاء كانت المجددات التى شكلت التطورات التى 


حدثت. ومن ثمّ فلها أبعاد استراتيجية. 





تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. با 


وتعد شركة هيوليت باكارد ‏ رائدة تكنولوجيا المعلومات فى العالم ‏ مثالا 
لذلك. حيث تتمثل منهجيتها فى نظام نضج الجودة «عأدررد لأتنغذانا بأذادا© - الذي 
يتألف ‏ من خلال مبادئ القيادة والمشاركة المتمثلة في: توجيه الجودة ومساهمات 
الموظفين والإدارة والتدريب ‏ من أربعة عناصر متكاملة هي: 


.١‏ بؤرة التركبز الاسترانيجية ‏ وترتكز على مبخابيس السمصطرات الرضاء وعمليات التغذية 
المرتدة والمفاضلة مع المنافسين. 





1 عملية التخطيط: وتشمل خطط لهال الاسدزاتبجبة. خطيط («اموهل 0 عدون 





. إدارة العمليات: التعرف والتوثيق و 3 


. دورة ننمسين المشروعات بناء على تطبيقات: 


. وهي تتكامل مع عملية إدارة الأعمال. رغم أن “إيان ماي” ‏ مدير الشئون المالية 
بشركة هيوليت باكارد (المملكة المتحدة) ‏ أوضح في مؤتمر تقييم أداء الأعمال الذي 
عقدته مؤسسة بيزنس إنتلجانس 6 52أوذااعأم1 ودعدزدا8 عام 1 أن مقاييس العمليات 
هي ركيزة نظام التقييم بالشركة. حيث قال: 


"يتم إخضاع هذه المقاييس لمراجعة شهرية على أساس انتقائى. 


كما يتم إجراء مراجعة شاملة كل ربع سنة حتى يتستنى خليل 


الالجاهات الحادثة مرور الوقت” 
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بميك اختيارك الأول .. بإردارة أفضل 





عملية التقويم 08-90م 

قامت شركة فيليبس باستحداث أربعة مستويات لمعايير الجودة على التوالي 
خلال التسعينيات فى إطار عملية عليه لإعادة الهيكلة. وذلك وفقاً للا ذكره "تيم 
كريسبين" ‏ مدير توكيد الجودة مصيع قبليبس: الأشباه الموصلات منطقة هازيل جروف 


في الكلمة التى ألقاها أمام ملؤتمر نادئ الممارسات الأفضل البريطانية عام .١594‏ 
وقد كانت مراحل هذا التطور كما يأتي: ١‏ 1 





(. د 


“. مستوى الرضا عن الخدمة: تم استحداثه فى ١494‏ مرتكزاً على الشراكات مع 
الموردين. وتم قياسه بواسطة الإدارة باستخدام عملية التقوم 2508-0 
4. أصبح رضا العملاء والموردين والموظفين هو محور تركيز المنشأة مؤخراً ‏ ويرتبط 
بجائزة فيليبس الداخلية للتميز فى العمل. 
وقد ذكر كريسبين أن عملية التقوبم 008-90 اعتبرت منطلقاً لخو إجاد نظير داخلى 
لجائزة الجودة الأوروبية. لأن تطبيق معايير الجائزة الأخيرة كانت تكتنفه بعض القيود. 





تنا فاوح بحا ده جد اده حول ادن ل الى مياه عي اوج ا 130 0 
.”3 


تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. با 








يقول كريسبين:" لقد تعمّدنا أن تكون معاييرنا أقل من معايير جائزة 
الجودة الأوروبية لكى يتسثى تطبيقها فى كافة المواقع لا الشركة 








ويتضمن هيكل عملية التقويم 90- مومع ست فئات: دور الإدارة. أنشطة / 
عمليات خكسين 000 5 / 1-04 ات الجود 

در ” الذي نشره مجلس الجودة عام 1444., 
بعة عدن مستوى عالٍ لتقييم لحسين 











, العلاقات مع العملاء. العلاقات 





معايير التقويم 508-90 على 





أنشطتها الخاصة والتغرف على ة 


٠‏ التدقيق بواسطة الأقران:.بالإضافة لما 





٠‏ التقويم الإداري: يقوم رجال الإدارة العليا بتقييم الوحدة للتأكد من الالتزام بمعايير 
الشركة وتقديم تغذية مرتدة عن درجة الالتزام بها أو الاخراف عنها. 
وتشير القواعد الإرشادية الخاصة بهذه الاختبارات إلى ما يأتي: “شتمع كافة 
عناصر “جودة فيليبس” في عملية التقوم 508-90 التى تشكل آلية لإغلاق حلقة 
التحستين الخاصة بالعملية نفسها. ويتم من خلال عمليات التدقيق تقييم النتائج 
والعمليات طبقاً لمعايير متنوعة واستخدام حالات الالخراف عن المعايير كفرص 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





ويتم تشجيع وحدات أعمال فيليبس التى تطبّق بنجاح معايير التقويم 04-90ه 
على العمل من أجل نيل الجوائز الخارجية المعتمدة. فإن لم يكن ذلك مناسباً. يمكنها 
أن تدخل مسابقة جائزة فيليبس للتميز في العمل 68 كوسيلة بديلة للتقدير. وفي 
هذه الحالة يتم تقييمها وفقاً لمعايير جائزة الجودة الأوروبية. 

وتوفر عمليه التمويم 05-90م حوالي غ2 من اشتراطات جائزة الجودة الأوروبية 
وجائزة فيليبس للتميز فى العمل 588 ويعتقد أن الوفاء متطلبات عملية 0 08-0م 
يساوي 50-44/ تقريباً من درجات! : 8 
إلى التميز في العمل عامين على الأة 
تناول قضايا الجودة والجهد المكرسر 
















بف 


تقييم الجودة بالشركات الغالمية 


بميك اختيارك الأول .. با 


شركة فورد للسيارات 


محددات نميز الجودة 


مثل التحسسين الهدف الأساسىي لبرنامجي قياس بشركة فورد للسيارات. الأول 


فربرلاج الشييم 5 فيما يتصل بنمير الجودة ا الكلية و للدي تم تدشينه 9 61 ١!‏ . من أجل 





4. الجوانب التجارية: تنافسية الأسعار. والقدرات وسرعة الاستجابة لاحتياجات العمل. 
ويوجد ١١‏ معياراً فى هذا القسم. 
ويعتبر البرنامج أعلى صور تقدير شركة فورد للموردين. وهو يضع حدوداً دنيا 
جديدة للأداء ويرسى معايير ثابتة ومتسثقة للجودة على مستوى العالم. ولكى عغصل 
الموردون على تقدير الجودة الكلية 102. ينبغى أن يخرزوا درجة لا تقل عن 74٠‏ فى كل 
قطاع ‏ وقد تمت إجازة ٠٠١‏ مورداً خارجياً و1١‏ مورداً داخلياً من أصل ٠١١٠‏ مورداً عالمياً. 








تقييم الجودة بالشركات العالمية ش نف 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





ووفقاً لاحد مسئولى الحودة بشركة فورد. مكن لأى مورد أن يستخدم عمليه 
التقييم الذاتى ويتأهل لجائزة تميز الجودة الكلية 105. وإن كان ذلك ليس شرطاً للتعامل 











ثم يضيف: "إن قرار الاشترا 





اك في المسابقة من عدمه 500 للموردين. 
ولكن من الواضح أن الشركات الحاصلة على جائزة الجودة الكلية 708 
تكون في وضع استراتيجي أقضل :من تلك التى تكون غير حائزة 
عليها. وذلك بسبب وافلياد الذاقي اتكربته الفئة :الأولى من أجل ضمان 





الفقيييات المبدانية المتعددة وأشكال ,: رفع التقارير /1 المختلفة التي > كانت تستخدم فيما 
مضى. 


تشكل الأيزو 1٠0٠١‏ محور وقلب نظام الجودة هذا إلى جانب متطلبات إضافية 
خاصة بالعملاء مثل لخطيط الجودة المتقدم وخطيط الأعمال والموافقة على الأجزاء 
الجديدة. وخليل نسق وأثر الأعطال. 

وقد كانت ع 9نتء ةناما واعءطبررامم الكندية - الحائزة على شهادة 
الاستحقاق الكندية في التميز فى 1941 هي أول شركة كندية تسجل بنظام الجودة 
0 لدى شركة فورد. فقد أدركت الشركة التى تصنع أجزاء سيارات مشكلة في 





>" 


تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. با 


قوالب بالهواء المضغوط ‏ أن النظام الجديد هو جوز المرور لممارسة الأعمال مع أي من 
الشركات الكبرى الثلاث. 


ورغم أن الشركة الكندية كانت قد تبنت نظام 0-101 للجودة فى عام ١991‏ وهو 
النظام السابق لنظام 05-9000 إلا أن المسئولين التنفيذيين بها أدركوا أن توكيد الجودة 
ماهو إلا جانب واحد فى الجودة الكلية. وعلنئ امتداد الأعوام الستة الماضية. تمّ إدماج 
مبادئ ومقاييس الجودة ضمن عملية لخطيط”"التحسين ويتم نشر أهداف العمل عبر 
المستويات التنظيمية بشكل متتابع ختى خطوط الإنتاج. 






يقول"بوب مورجان - العضو المنتدب للشركة:"لقد تشبثنا بالمعياز 
بسبب تركيزه الفريد على لخطيط الأعمال ولخسين الجودة. وكان 
مثابة مقياس مثالى لتقييم مدى تقدمنا . 





ووفقاً لمدير الجودة بالشركة ‏ “جون سونينسشتاين” - في تقرير التميز 
التنظيمي لعام 1991. يمثل 05-9000 معيار مفاضلة عالمى جديد يساعد على الاقتراب 
من نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 5001 للتميز فى العمل ويؤكد قدرات دنلوب 
توبي ذات المستوى العالمي. ا 
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فيدرال إكسبريس 


تميز الخدمة 
تنطبق الجودة الكلية وأداء الأعمال بدرجة مساوية على المنشأة الخدمية أيضاً 
التي ظلت فيدرال إكسبريس جخسدها لأعوام.طويلة. ففي كل يوم يتم نقل 0,؟ مليون 
طرد واستلام "8١‏ ألف مكللمة ونقل” 48 ملبون. رسشالة إليكترونية. ويشكل التميز 
التشغيلى حتمية الشركة اللوجهةاللواسطة إدارة للمودة الشاملة والمرتكزة على 
فلسفة أعمالها القائمة عل الأقراد 
النشرية. بالشتركة #سديف رونظا» 
يتم نشرها تتابعياً إلى كل مستوى تبه 
بالأهداف والنتائج. 














ويتم تقييم الأداء طبقاً لعدد ١١‏ مؤشراً لجودة المخندمة 5015 وترتبط المؤشرات 
بدورها بنواح مثل عمليات التسليم والتسلم والطرود المفقودة وشكاوى العملاء. 
وتمثل 5015 الأساس الوطيد لقياس أداء الأعمال ويتمم إعطاء كل منها أوزاناً أو 
ترجيحات لعكس السمات أو المخنصائص التى يعتبرها العميل أساسية وجوهرية . 
وبذلك يتم خلق صلة مباشرة متطلبات العميل ورضاه. 





لفن 


تقييم الجودة بالشركات العالمية 





بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفظضل 





ونتيجة لذلك. تقاس خدمة العملاء ‏ أو تميز الخدمة بالنسبة لفيدرال 
إكسبريس ‏ بدقة يومياً. ويتم جميع درجات الأفراد والمحطات فى صورة تقدير إجمالىي 
اللموسييية كل أسبوع باستخدام نظام 7206 كمن5 الإليكتروني ويتم إبلاغ النتائج 
لكافة العاملين ‏ وعددهم ا؟!١‏ ألفا موظفا ‏ من خلال الشبكة التليفزيونية 


الداخلية لشركة فيدرال إكسبريس ووسائط أخرى والمديرين المحليين. 







يقول روتفورد: "يتم أخذ جرئيات . وه فيا الاعتبار في نطاق خطهةه 


الأعمال الإجمالية وؤقة 





للأمنداف الاستراتيجية. ولذلك إذا 0 أن 


والأسلوب الشخصى معايير هامة أيضاً. 


يقول روثفورد: " غير أننا لا نريد أن يكون الدافع الوحيد لدى الموظفين 
هو تسليم الطرود خقيقاً لأغراضهم. إذ يجب أن يفعلوا ذلك 
بالأسلوب الصحيح عن طريق العمل بشكل أكثر ذكاء وليس بجد 


أكبر. فعملاؤنا لن يعجبوا بناقل مراسلات يلقى في وجههم طرداً لأنه 
متعجل لتوصيل الطرد التالي . 





تقييم الجودة بالشركات العالمية ”5 








بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





ويتم إخضاع أداء ناقلى المراسلات للمراجعة مرتين سنوياً. ونصف هذه 
المراجعات يركز على الغايات المتصلة بالأداء على الطرق وعمليات التسلم والتسليم. 
ويقوم ناقلو المراسلات - بالابد شتراك مع المديرين - بوضع قواعد إرشادية وأهداف 
معيارية لما يعتبره الطرفان الممارسة الأفضل فى مجال العمل هذا. 

وترتبط المكافآت أيضاً بالعملية. ففي حالة جاوز أهداف ناقلي المراسلات 
خصلون على علاوة كجرء من تجويعي إمترتبط بالأداء. كما يتم صرف مبالغ أخرى 


إجمالية تقديراً للالتزام الفرديع والققاض. أو اجاح الفرييق التشهيني الذي يعمل ناقل 
المراسلات في إطاره. ك 









ويخلّص روثفورد إلى ما يأتى؛" من الناحية الاستزاتيجية. يوجد ارتباط 





نقطة التكامل: 

تتمثل الرسالة المحورية لتقارير الحالة المذكورة آنفاً ‏ بلا أدنى شك في أن أى 
شكل للقياس المرتبط بالجودة الكلية ينبغي أن يتكامل مع نظم أو عمليات إدارة 
الأعمال حتى يسهم في التحسيّن وخَقيق نتائج أفضل أو تشكيل قدرات المنشأة 
ولابد أيضاً من الناذ إجراءات للمتابعة حتى لا يتحول القياس إلى عملية مارسة بكتة 





54 


تقييم الجودة بالشركات العالمية 











بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





وللتكامل بعد ثان متصل بالارتباط بالنماذج أو المنهجيات الأخرى. فعلى 
سبيل المثال. 3 تترابط عملية التقوبم 506-90 بشركة فيليبس مع موذج المؤسسسة 
الأوروبية لإدارة الجودة وجائز زة التميز في العمل الخاصة بها 585. على حين ينطلق نظام 
الجودة 05-9000 بشركة فورد من الأيزو ٠١‏ وبمتد إلى لخخطيط الأعمال. وهو ما يقرب أي 
مستخدم خطوة من التميز في الأعمال ال الذاتي. 





المعايير 








' 4 فيدرال 
إكسبريس. إذا أمكن 1« ١‏ 

الكدمة العرمية والأسيوعية ١‏ 
الأعمال يتحستن تبعاً لذلك. 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





إعادة التفكير في تَقييم الجودة 


يثير تقرير الحالة الخاص بفيدرال إكسبريس نقطة هامة جديرة بالدراسة 
والاعتبار فيما يتصل بالجودة الكلية وقياسها الاستراتيجي ‏ ألا وهي أن خط البصر 
الممتد بين الجَّد الفردىي ومناهج الجودة والنواتيج والمكافأة فى غاية الأهمية. ويّعد 
ناقلو مراسلات فيدرال إكسبريس ‏ المجمّعون في ضورة محطات وفرّق موزعة على ما 
يزيد على ٠٠١‏ دولة ‏ مثالاً متي الهلذه الدوزة في اع التعملي. 





٠‏ إدراكات أو توقعات الموظفين بشأن المردودات العائدة على هانى ويل من وراء إدارة 
الجودة الشاملة وذلك من واقع استقصاءات الرأى. 
٠ء‏ رضاء العملاء. 
وبشكل أوسع أو أكبر تستخدم الشركة مقياساً داخلياً لكل وحدات الأعمال 
في العالم يَسمى “قيمة جودة هاني ويل /001” حيث يقوم المسئولون التنفيذيون ‏ من 
خلال التقييم الذاتى بالقياس إلى برامج جوائز الجودة القومية ‏ مراقبة الأداء سنوياً. 
ويتم منح جائزة 110١‏ للوحدات التي تبلغ مستويات عالمية محددة ة مسبقاً بناء علي 
مقاييس أداء الموظفين والعملاء والنتائج. 





0 


تقييم الحودة بالشركات العالمية 





بميك اختيارك الأول .. بإ 





وحسبما توضّح هذه الحالات. فإن إعادة التفكير فى قياس الجودة جب أن يشمل 
الأبعاد المتصلة بالأفراد ‏ القيم والملكية والاندماج أو الالخراط. والتعليم. والتعزيز. 
اميم من خلال المكافآت والتقدير. ويتعلق ذلك بالنقطة التي أثارها "لي بورتر” من 
قبل بشأن اعتناق المسئولين التنفيذيين فكر الجودة الكلية من أجل تقديم أداء العمل 
لكافة الأطراف المعنية ذات المصلحة. 





حيث يقول إن ذلك يدمج فئ الحقيقة' إدارة الجودة الشاملة فى فكر 





والمشاركة والملكية وفي بعض ت يتم ذكر كافة ا م في وثائق 
المشروعات. 

ودر بنا هنا أن نورد تعليقاً جاء في التقرير الصادر عن مجموعة الدلتا 
الاستشارية لعام ١997‏ لخت عنوان “بعد 57 عشرة أعوام على تعلم إدارة الجودة 
الشاملة”. فقد كشف استقصاء أجرى على 1١٠شركة‏ أن إدارة الجودة الشاملة كان 
لها تأثير "إيجابي” أو "إيجابي جداً” على رضا الموظفين بنسبة 781 من أفراد البحث. أو 
كما قال أحد كبار المسئولين التنفيذيين: “لقد أصبحنا نعلم المزيد عن الجانب المرن في 
الجودة. فهى لا حقق نتائج جيدة فقط وإنما أيضاً خحقق إدارة جيدة للموارد البشرية”. 








بميك اختيارك الأول .. بإردارة أفضل 





وتأكيداً لوجهة نظر وايلدمان سالفة الذكر. اعتبر ثمانية من كل عشرة 
مستجيبين أن الاتصال المكتف والمنظم على درجة كبيرة من الأهمية. بينما ذكر 7/076 
أن تطوير القياس والمعلومات من أجل دعم عملية حل المشكلات ولخطيط الجودة 
والتعرف على فرص التحستين أمور هامة. كذلك فقد ذكر 7284 من كبار المسئولين 
التنفيذيين الذين كانوا موضوع البحث أن ثدريب (العاملين على مفاهيم وأدوات إدارة 
الجودة الشاملة هو المهم. : 





وتتأكد النقطة الجوهرية:الخاصة كر اقضايا الأفراد ضمن إدارة الجودة 





الشتامقة والقياس ص ن خلا أتيركة إن جا اذ - طوقشيبون 60 5655 الواردة هنا 





وثمة بعد إضافى متصل بالموظفين يساعد على جميع النقاط المذكورة أعلاه 
بشأن اندماج الأفراد وخُقيق الجودة والاتصال والفهم. فالتحستين المتواصل التدرجي 
من خلال منهج م226 المعتمد على توكيد الجودة وإدارة التكاليف ونظم التسليم - 
على عكس بذل جهدين أو ثلاثة سنوياً لتحقيق طفرات درامية ‏ متوطن ومتأصل في 
أنشطة المنشأة. 

والإجراءات قد تأتى من فرد أو فريق وتتم مراجعة سير العمل شهرياً أو كل ربع 
سنة أو دورياً . حسبما تقتضى الأمور ‏ على مستوى المجموعات والأقسام ووحدات 





يفنا 


تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. بردارة أفضل 





الأعمال والعمليات. وقد حققت الإنتاجية ‏ من خلال تطبيق منهج 260 نمواً بنسبة 


065 سنوياً منذ .199٠‏ 










يقول "موراي دافينٌ ‏ نائب الرئيس لإدارة الجودة الكلية والشئون 
البيئية:" إن منهج «م:اهكا يوفر إطاراً من شأنه أن يوحّد ويركز عدداً لا 
يخصى من مبادرات التحستين. فلقد تفشثتت خسئنات ©ه2زها بدرجة 








آراء الموظفين السنوي أكثر من ٠١‏ ز 


2 
00 المننشياة.‎ ٠ 


٠‏ الاتصال. 0220 ويد العمل الجماعي. 


٠‏ العلاقات. .٠‏ المشكلات والقضايا. 


والنقطة الهامة الجديرة بالذكر هنا هي أن استجابات العاملين هو إدارة الجودة 
الشاملة والتحستين المتواصل يتم استطلاعها فى الوقت الذي يقيس فيه استقصاء 
مناخ العمل أيضاً مشاعرهم حيال مبدأ التزام الإدارة الذي أشرنا إليه سابقاً. ويتم 
تعزيز ذلك رسمياً بواسطة استقصاء دور إدارة الجودة الشاملة الذي خريه الشركة. 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





وهذا الاستقصاء عبارة عن طريقة أو وسيلة للأداء السلوكي مؤلفة من 0 
سؤالاً وخرى استخدامها حالياً من جانب 86١‏ من مجموع 12١‏ مديراً بالإدارة العليا. 
حيث يقومون باستكمال بيانات الاستقصاء بأنفسهم لتقييم أدائهم ذاتياً. 
بمقارنته بمعايير إدارة الجودة الشاملة. ويقوم المرؤوسون.أيضاً باستكمال بيانات 
استمارات الاستقصاء لطرح نظرة من أسفل إلى أعلى حول مدى جودة قيادة الجودة 
الشاملة 1011. 05 









لمجالات العيوية الواجب التطاة” ميحج 


إن هذا المستوى من المشاركة تلت جَاحاً أكبر لأعمال شركة إس جي إس 


برادفورد ويعمل مستتتثنارا.ل 


5 ويؤّمن د. زيرى إيماذ ران 










ستة مجالات حيوية اخرى يتعيّن التصذى 





3 لس 


9 0 


. 
٠ 


ء امتلاك بؤْرة تركيز على ٠‏ فهم العملية بوضوح. 
العملاء. 


٠ء‏ إجراء تدقيق لقياس الأداء. ٠‏ لخطيط قياس الأداء. 


٠‏ تنفيذالنظم." ٠‏ إقامة آليات للمراجعة. 





انا 


تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





ويشير زيرى إلى أن قياس أداء الجودة الكلية يتضمن ١١‏ خطوة. مصنفاً إياها إلى 
1 للتخطيط و١‏ للتنفيذ وتشمل المجموعة الأولى ما يأتى: 


٠‏ الغرض منالمياس. 


المزج بين المقاييس الفردية والمقاييس الجماعية. 






مقاييس إدارة الجودة 
والعائد. ونشر التقييم 


مراجعات الجودة 


توجد حقيقة هامة ترتكز عليها النقاط التي طرحها د. زيري ‏ وهي أن مراجعة 
قياس الجودة ونتائجه تعمل مثابة عملية استقصاء على مستوى أعلى للتحقق من 
سير استراتيجية المنشأة وأعمالها فى الطريق المرسوم. أو لتقييم القدرات فى ضوء أي 
تغيرات في النوايا الاستراتيجية. 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





وتستخدم شركة موتورولا عملية مراجعة رئيسية لتقييم الأداء بالقياس إلى 
عملية سيكس سيجها 3و5 “5 لديها. كما يوجد لدى 5عأ61ادنالم1 ونا ري 
(820) 5 5,0016058 و5وع0أونا8 إطار متعدد الأوجه لمراجعات الجودة التى يؤديها أعضاء 
فريق قيادة الجودة. كذلك تستعين شركة توشيبا الفرعية. بالمملكة المتحدة ببرنامج 
لراجعة الجودة يعتمد بالكامل على التفاعل الباشر مع العملاء. ولكل هذه المبادرات 


نواتج استراتيجية. 


وفى ضوء وجود قيادة اباي القودة امكثاملة وعملية سيكس سيجها 203وز5 *أد. 





الرقابة على الموردد 
٠‏ إدارة العمليات والتحكم فيها. 

٠ه‏ برامج بيانات الجودة. 

تقنيات حل المشكلات. 

٠‏ التحكم فى معدات نظم القياس. 
٠‏ إشراك العنصر .البشري. 

٠‏ تقييم رضاء العملاء. 


٠‏ توكيد جودة البرمجيات. 





امنا 


تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





ويشير التقرير إلى أن كل إدارة وقسم لضع لعملية (مراجعة نظم الجودة 058) 
إلزامية كل عامين وذلك من قبّل فريق من 7 8 أعضاء يتم تشكيله من بين ٠٠٠١‏ 
مسئول تقييم داخلي. وخصل الوحدات على تقدير عددي في كل نظام فرعي. 
ويُستخدم التقدير فى التعرف على مواطن القوة والضعف. كما يستخدم عدد كبير 
منها أيضاً. المنهجية من أجل إجراء واخطك مويه كجزء من عملية التحسسين 
المتواصل لديها. 












هه 


يقول جون ماكلاى ‏ مد بالخلود النتابق بقطاع 5 لاله ووعمأونا0-8م8 





الذي فازجائزة مالكولم بولدريج عام ١134‏ لإن القطاع متحمس للجودة. وإن ذلك ليس 
بالشيء المستغرب فمد فازت” حدر زة ة كروسيبي للتحمس للجودة عام 


١9484 

وقد جاء على لسان ماكلاي اها مع مجلة “التميز التنظيمى” 
العبارة التالية: “لقد أمضينا الأعوام الاتنى حي كا فى 0 غمليةه التحسين 
والمفاضلة من أجل بلوغ 


4 عندما بدا التقييم 
الذاتي بالقياس إلى م 


د” التى صممت بعد دراسة هدف سيكس سيجما 903ز5 “5 الخاص بشركة موتورولا. 
ويقصد بهذه المبادرة أن يتم خقيق الخفاض بنسبة 28١‏ في حالات عدم التطابق في 
غضون خمسة أعوام أو أقل. 

يتذكر ماكلاي ما حدث فيقول: "لقد تعلمٌ قادتنا فى كل عام من أعوام المبادرة 
الخمسة ‏ المزيد والمزيد عن المحددات الحقيقية للتميز فى العمل وعلاقة السبب والأثر 
بين التغير العملياتي ونتائج الأعمال وخَقق خسن غير مسبوق”. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





وجتمع فريق قيادة الجودة 007 المؤلف من عشرة أفراد من بينهم رئيس قطاع 
80 مرتين شهرياً لمراجعةه وتقييم وإدارة الأداء مرفقاً للخطة الاستراتيجية ويشمل 
جدول الأعمال المعياري أداء الأعمال. تميّز الجودة. التغييرات الاستراتيجية والقضايا 


6 امه 


ويراجع أعضاء فريق 017 أيضاً أداء وظيفتهم وفقاً لخطة العمل الخاصة بهم 
مرة كل ربع سنة بالإضافة إلى ما يأتى: ٠ . <١‏ 





اجتماعات نصف سنوية لمراجعة الجودة والخدمة فى كل مصنع. 









راجعة عملية لحخسين الجودة على 


معرفة ما إذا كانت متطلبات العملاء جرى الوفاء بها. 
فهم وتوصيل الأداء الحالي. 
الوقوف على تكاليف عدم التطابق مع المواصفات. 


الإسراع معدلات التحسين عن طريق زيادة التعلم والمعرفة التنظيمية. 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





244 


كة توشيبا (المملكة المتحدة) 


برنامج مراجعة الجودة 058 
تستخدم شركة توشيبا (المملكة المتحدة) د صانعة الإليكترونيات 
الاستهلاكية شكلاً مختلفاً لمراجعة الجودة يتم وفقاً له ربط مبادئ الإنتاجية 
الكلية والجودة والتغذية المباشرة المرتدة إمن العملاء وذلك لأن ارتفاع جودة العلاقات 
بين المورد والعميل مثل محدداً جوؤقريا يجاح الأعمال ٠‏ وميزة ة تنافسية هامة. وفقاً لما 
قاله لسامون بيتش - المدير المالي. ْ 





يقول بيتش : "لقد أدركنا أن المعلومات الإحصائية المستمدة من 


العملية مكن أن تزودنا مؤشرات 





ومن خلال برنامج مراجعة الجودة 050. قامت شركة توشيبا باستقصاء غطى 
4 من أكبر عملائها وإجراء مقابلات مع 4 من صتاع القرار المؤثرين ‏ بما فى ذلك 
الأعضاء المنتدبين ‏ للحصول على معلومات كمية وكيفية. وقد تم خليل الاستجابات 
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بميك اختيارك الأول 


المتصلة بالاستقصاء والمقابلات من قبل (106026005 05 لرسم صورة توضح نظرة 


العملاء للشركة. إلى جانب قائمة بالإجراءات العملية الممكنة. 


بلطا هوهو 


وقد تم لهييم توشيبا وفما لأربعة مؤشرات: 


تقدير إجمالى عام لعدد ١1‏ معيار أداء. بما فى ذلك جودة المنتجات. والقيمة 
المقدمة مقابل النقود المدفوعة. والفعالية الفنية والتسليم. 





التحستن الذي طرأ عللى الأداء فنذ آخ:استقصاءئء, 








التقديرات المقارنة بالقياس إل 





وتستخدم البيانات الناجة دمن المستويات لتحفيز الإدارات على الخاذ الإجراءات 





خفض الأوقات الشبارية إلى انتفك كير في الكيفية | لحن 0 بها جعل 55 للوفاء متطلبات 
العملاء أكثر تركيزاً وخديداً. 


يقول بيتش :" يتم لخديد هدف جديد لموظفى الإنتاج وهو جاوز توقعات 
العملاء بشأن توافر المنتجات دون زيادة فى التكاليف. وكان ذلك المنهج 
المختلف يعنى النظر للتوريد من منظور العملاء ‏ ومن ثم التحول من 


التركيز على المقاييس الداخلية إلى مقاييس أخرى موضوعة 
بواسطة العملاع* 
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بميك اختيارك الأول .. وردارة أفضل 





أما فى ناحية التصنيع. فالتركيز منصب على التحسين المتواصل من خلال 
مفهوم الإنتاجية الكلية. حيث تقوم مجموعة ينتمى أفرادها لوظائف الشركة كافة 
بتطبيق ونشر مجموعة ‏ مؤلفة من سبع تقنيات خليلية ‏ مثل الرسوم البيانية 
المتعلقة بالمصفوفة وخرائط القرارات المتصلة بالعمليات.. 


وناا سن هراز قن استخدام برنامج مراجعة الجودة 050 انعكاسات أوسع بالنسبة 


لإدارة الأعمال. فقد تمّ استحداث العم لعملثة فى 








ناحية إدارة الحسنابات وتكنولوجيا 


المعلومات. وكرى تشجيع موزعئ:توشيبا غلى تطبيق البرنامج على عملائهم. 










ثم يضيف بيتش: “وغشن الان ب نداث ن برنامج مراجعة الجودة 0858 
ومقاييس الأعمال ذات المستوئ, * 
الإجمالى”. 


ويمثل استخدام عملية مرا 5 كأساس لبرامج الحواقز في إدارة 


الشئون المالية للعملاء اخرافاً جذرياً آخر عن التفكير التقليدى. فبع د أن كانت تلك 










يتحدث بيتش شا 5 إدارة مالية العملاء” أن 
النظام طريقة سهلة لضمان الحصول على العلاوات. ولكن من الناحية الواقعية كان 
يتعيّن عقد عدد هائل من المقابلات في حدود الجدول الزمنى المقرر وعلى أعلى مستوى 
من الدقة والإتقان. ومن هنا كان الإدماج المبدئى لأهداف مراجعة الجودة 070 ضمن 
برامج ونظم الحوافز التشجيعية بطيئاً. ومع ذلك فقد أحدثت مراجعة الجودة 080 أثراً 
مباشراً على المنشأة وأعمالها. ولما كان بناء العلاقات مع العملاء ذا أهمية قصوى. 
فإنه يتعين علينا الآن أن نستثير التغير السلوكي”. 


رحاً ذلك فيقول: "فى البداية, 





تقييم الجودة بالشركات العالمية بق 





يُمثل التقييم كم طبيعته خثاً عن الإتقان والكمال. وفي بعض الأحيان يكون 
ذلك البحث قهرياً ومشوباً بهوس استخدام المقاييس. وهناك نقطتان هامتان هنا. أن 


هناك اعتقاداً شائعاً بأن مقاييس الأداء المتقنة الكاملة موجودة وأنه ما أن يتم نشرها 
حتى تعمل على لخسين الأداء. وكلا الافتراضين خاطئ. فكما يتضح من خلال تقييم 
الجودة ‏ أيا كان المستوى الذى يتم اداه عنده ‏ جزءاً لا يتجزأ من ثلاثة عناصر 
للأعمال في الشركات الوا - 





٠  .ةيجيتارتسالا‎ ٠ 


عب أن تكون المنشأة موجهة لخو الموظف وأن تدرك أن الأفراد هم الذين 
يصنعون عمل المنشأة. 


كل منشأة فريدة وتطور المناهج الناصة بها. 
مع أن التغيير صعب التحقيق إلا أنه ليس مستحيلاً. 
يتم خويل مبادئ التعلم إلى مارسات عملية. 


كل منشأة جب أن تركرٌ على النتائج. 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





بيد أن إحدى النقاط الهامة في الدراسة تتعلق بالاستنتاج الأول. حيث جاء في 
نص التقرير "أن المنشآت المعيارية لجحت في البحث عن أساليب سليمة للإدارة بهدف 
خسين جودة السلع وا خدمات التى تقدمها". 

وتتضمن ركائز ذلك. الإدارة باستخدام الحقائق والوقائع. والتركيز على 
العمليات. وخليل قابلية التغير. وتنمية القدرات,التنظيمية. والإدارة المتوازنة للأطراف 
المعنية ذات المصلحة وإجاد ترابط وتكامل بين الهياكل والنظم والإجراءات من ناحية 







دة ة العاملين مع الإدارات العليا لهم 
ولوة أولى " .تكون فيها المناهج مثل 












دور خاص ينبغى أن بمارسوه. بآن لجعلو 


تأليف محمد زيري عام 47 
مجال هذا التقييم. ويناقش زيري أسباب عدم فعالية نظم تقييم 5 فيعزو ذلك 
إلى عدم: ظ ظ 

٠‏ خديد الأداء التشغيلي. 

٠‏ الكشف عن الأداء السيى. 

٠‏ التعرف على أولويات الأداء. 

٠ء‏ ربط الأداء بالعمليات: 


٠‏ الحُديد حدود العمليات. 
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٠‏ فهمالمقاييس. 


٠‏ التمييزبين موضوعات الرقابة والتحكم وموضوعات التحسين. 
ء قياس الأشياء الصحيحهة. 
٠‏ استخدام المعلومات بفعالية. 
٠‏ فهم وإدراك أن الاستقلال الذاتى قد لا يتعرض للتهديد. 

وبالنسبة لتوني وايلدمان؛ بمثل, لَقَديدُ ,الأولويات وخصيص الموارد والفهم 
والاتصال, نقاطاً جوهرية ثم بح قي "إن المقايييبس جوهرية وأساسية لقياس 
ومراجعة سير العمل والتقذم إلدي ١‏ ْ 
د كينا ماني ها مسنم ترا ا 






إغازه تكن عليك أن تدرك أنك سوف قصل 


يؤثرا على أداء الأعمال والركية”. 


قواعد إرشادية مقدمة من الممارسين 

.١‏ إذا كان قياس الجودة الكلية جرى إعادة النظر فيه أو اتضح أنه غير فغال نسبياً 
ينبغى إدراج التساؤلات الرئيسية التالية فى الحخطط التنفيذية: في أي المستويات 
جب تطبيق القياس؟ ما هى المنهجيات التى بمكن أن تقود إلى أداء أفضل للعمل؟ 
كيف مكن تنفيذ المقاييس على أفضل وجه؟ منْ الذى يطرح المبادرات ويساندها؟ 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





؟. تأكّد ما إذا كان الغرض من قياس الجودة أن يكون أداة وظيفية ‏ كما في حالة 
التطابق ‏ أو من درجة تركيزه على العمليات على نطاق أوسع. وفى حالة ملاءمة 
هذا الشكل لقياس الأداء للحالة الأخيرة. ينبغي ربطه بالاستراتيجية وإدارة 
الأعمال. 
هناك قاعدة إرشادية رئيسية وهى الاستمرار على ما ترغب أن يحمقه تقييم 
الجودة. وإليك أربعة اعتبارات مساعدة على :اختيار المنهج المناسب: هل ينظر لتقييم 
الجودة على أنه آلية للتحكم؟ أم بخليل ل 07,ة الستجابة للضغوط التنافسية؟ أم أداة 
موجهة هو العمل من أجل سين الأداء؟ أم مأنهجية تكيؤية لتخطيط الأعمال؟ 








ينبغى إخضاع تقييم الجودة للمراجعة ‏ بعد الانتهاء من نشره ‏ للتأكد من 
شيئين: أنه ما يزال ملائماً للحتميات أو التوقعات المؤسسية الجاري التصذي لها. وأنه 
يقيس فعلياً وعملياً الأداء بالمقارنة بالأهداف والأغراض والمؤشرات. وفى حالة ظهور 
نقاط ضعف أو قصور. ينبغى تكييف التقييم في ضوء ذلك ثم إعادة نشره. 

ينبغى التأكيد على أن تقييم الجودة هو أداة تطبيقية لتحقيق أداء عمل أفضل 
وليس غاية في حد ذاته. تأكّد من أنه أياً كانت المقاييس أو الرسوم البيانية أو 
المصفوفات المستخدمة؛ هناك شئ ما يطراً عليه خستن نتيجة لذلك. اطرح السؤال 
التالى بالنسبة لأي أداة: كيف تقدم مساهمة مثبتة للمقدرة والفعالية التنظيمية؟ ' 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





جو 


شركة إس جي إس طومسون للإليكترونيات الدقيفة 


الإطار العام 


يقاس حالياً وقت التسويق :013:6 10 110. فيما يتصل بالهياكل الجديدة فى 
صناعة أشباه الموصلات. بالشهور وليس بالشتوات. وخلال العقد المقبل أو لحو ذلك. 
ستكون الخطوط المصنوعة في الرقائق قا ألدقيقةأقل من عُشْئْر ميكرون وهو الأمر الذي 
سيضع الصناعة على أعتات اأتكنولوئجيا نظرية الكم (مبداً در ريه الطاقة). 










إن سعر الرقائق الدقيقة/؛ ,لوم تيم تتح بين . 6و 2 في 


غير متوقعة أحياناً ‏ وينتج عن ذلك نمو 
ت: فقفى.غام 195952 قفزت المبيعات 


دنيا قدرها 0 بليون دولار لكل 
وتعتبر شركة إس جى إس طومسون 7500500 565 للإليكترونيات الدقيقة لاعباً 
نشطاً وفاعلاً في هذه السوق. وهى ختل الآن المرتبة العاشرة في قائمة الموردين العالميين 
والتي تضم ٠٠١‏ شركة. كما ختل المرتبة الأولى في قائمة الموردين الأوروبيين. | 
ولقد كان بلوغ هذه المكانة الرفيعة هو رؤية الشركة عندما تأسست عام ١9841‏ 
عن طريق دمج اثنين من موردي أشباه الموصلات الأوروبيين وهما: 565 (الايطالية) 
وطومسون لأشباه الموصلات (الفرنسية). 





تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





وقد حمق الهدف الأصلى ‏ وهو أن تبوأت إحدى المراتب العشر الأولى ‏ من خلال 
التحسين المتواصل للقدرات الاستراتيجية والارتقاء بالأداء عاماً بعد عام فيما يتصل 
بالممقدرة التكنولوجية والعمليات والعرض والطلب. وتبدو النتائج واضحة جلية من 
خلال الرشية والإنتاجية والنمو والخدمة وأداء الأفراد ورضاء العملاء. وقد جاءوت شركة 
إس جى إس طومسون 7700500 565 ضمن أفضل الشركات أداعً في صناعة أشباه 
الموصلات عام 1591. -. 








يقول موراى دافين ‏ ناكئبا الرئيس للنجودة ال الكلية 00ذ البيئية: '! 0 





فيما يبدو. ومن ثم فإن عدم الر 
العظمى”. 


بيان المقدرة الاستراتيجية 


وتتألف الآن مجموعة منتجات إس جى إس طومسون 7000500 565 من ١5‏ ألف 
جهاز مقستم إلى ٠١‏ عائلة. فضلاً عن ريادة الشركة لمجال القدرة الذكية والذاكرة غير 
المتطايرة. ويعمل لدى الشركة ما يقرب من ف؟ ألف موظف موزعين على ١‏ موقعاً 
للتصنيع والبحوث والتطوير. وقد أمكن عن طريق دعم ومساندة حوالى 1١‏ مكتب 
مبيعات خقيق إيرادات فاقت ؛ بليون دولار فى 1991. 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





ويوجد حالياً لدى شركة إس جى اس طومسون 70000500 565 ثلاث غايات عالية 
المسستوى: 


أن تصبح مورد أشباه الموصلات رقم )١(‏ من حيث رضاء العملاء. 
أن خٌافظ على قدرتها التصنيعية عالمية المستوى. 


أن تصبح إحدى رواد إدارة اود الشاملة 0 0 الأعمال الغربي. 






1 مه هه 


يقول دافين: " تقع على 


ويوضح دافين أن الغايات عندما يتم تصنيفها إلى سياسات طويلة المدى. أو 
متوسطة المدى أو قصيرة المدى أو ما يسمى بالحالات الملحة. تعكس الحاجة إلى سين 
المقدرة الاستراتيجية. ويتم ذلك من الناحية الواقعية من خلال مجموعة متعاقبة أو 
متتالية من الأهداف التى تدور حول القدرات والأداء التشغيلي والتي يوجد لها أربعة 
آفاق مختلفة لتركيز مجهودات الشركة: 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 





بميك اختيارك الأول .. بردارة أفضل 









٠‏ الأفق طويل المدى: سين القدرات الاستراتيجية من خلال الموارد البشرية والطفرات 
التكنولوجية والمعالجة المتعددة. والمعرفة التقنية المتصلة بالتصميم ووقت 


٠‏ الأفق متوسط المدى: سين القدرات التشغيلية من خلال الهندسة المتزامنة. وصيانة 
الإنتاجية الكلية. والتخطيط اللوجيست, يكبي ووضع الجداول الزمنية. الفرق المدارة 
ذاتياً. والتحكم في العمال العاديين ...إن 





يتم إدماج الأخير داخل المنشأة عن أساس ة 0 ا توردها: نينا يلى إلى جانب 
المبادرات العملية أو تطبيقات إدارة الجودة الشاملة 1001: 


.١‏ التزام الإدارة والقيادة: التوجيه. والنشر. والمساندة. والمراجعة. والاتصال. والتقدير. 

؟. تدعيم العاملين: التدريب. وبرامج طرح الاقتراحات. والعمل الجماعي. والقياس والتقدير. 

. انتخاذ القرارات بناى على الحقائق والوقائع: ع50. التجريب وخليل نمط وأثر الأعطال. والأدوات 
الإحصائية وحل المشكلات الموجه لخو الفرق. 


1 التحسين المتواصل: القياس المنظم. والتركيز على تكاليفا عدم التطابق. وإدارة 
العمليات المتصلة يوظانت المنشأة كافة. والعمل الجماعي. 
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5. التركيز على العملاى داخلياً وخارجياً: شراكات الموزدين. العلاقات المخدمية والمعايير الموجهة 
حوالعملاء. 








17 مه 


يقول دافين: " توجه مبادئ إدارة الجودة الشاملة القرارات والأنشطة 
كافة. ويتم تزويد الاستراتيجيات والسياسات والعمليات والتقييم 
الدانى والسلوكيات المؤأسسية بها. وقوم وضعها من خلال عملية 
تكرارية ناث قيادة الإدارة العليا ااتاستخدام. تقنيات العصف الذهني 





والجماعات البؤريه. إن إذارة الجودة الشاملة هي اإسلوبنا في الإدارة” 










كيف يتم تين المقدرة 


بادئ ذى بدء. هناك 0 التى تنقسم إلى مجموعتين: خارجية وداخلية. 
وتشمل البيانات الخنارجية متطلبات أو الجاهات السوق والتغذية المرتدة من العملاء ‏ 


مثل استقصاءات الإدراكات وبطاقات التقارير وتقارير عدم الرضا والمفاضلة. أما 
البيانات الداخلية فتأتى من عدّة مصادر منها: 
٠‏ نتائج العام أوالمدة السابقة بالنسبة لخنطط الأعمال أو الأهداف. 


٠‏ الأداء بالقياس إلى أربع مجموعات من المعايير المؤسسية: فى التصنيع والجودة 
والخدمة والموارد البشرية. 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





٠‏ التغذية الداخلية المرتدة من التقييم الذاتى واستقصاءات المناخ وعمليات تدقيق 
إدارة الجودة الشاملة التى يؤديها كبير المسئولين التنفيذيين. 
يقول دافين: "إن الناحية المستهدفة بالتحسين يمكن أن تكون أي عملية أو 
نشاط أو نتيجة ختاج فيها إلى أن نرتقى بالأداء أو بالقدرة. والمؤشرات عبارة عن أغراض 
فال تندياين ديه في الأهداف وتظهر أن تقدماً ري إخازه أو أن هناك مشكلة أو 
حاجات ملخة يلزم التصدى لها” " 














وتعتبر عملية نشر السياسة بالشركة هى الطريقة الرئيسية والأساسية 
لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة ومن ثم سين الأداء أو زيادة المقدرة التشغيلية. حيث يتم 


استخدامها من الناحية العملية فى خويل الأهداف وخطط التحسين إلى أعمال 


يوميده. 


.4 عه 


يتضح مخطط العملية من خلال الشكل (2). ويتم توجيهها معرفة د" لجنة 
توجيه لإدارة الجودة الشاملة / نشر السيلاسة. تدعمها لجان فرعية على المستويات 
التشغيلية أو “الدين متلكون» أقدافا, وطن الأفراد أو الضرق. وهي ختص بتحويل 


2 


السياسة 0 إلى أعمال + محنقة ومرااجعة سير الغمل بشكل متواصل وبذلك 










الأول: هو التحسين المتواصل 11 


ن خلال منهج م622 الذي صار الآن 
متأصلاً في أنشطة المنشأة. والأعمال قد تانى من اندرا أو 0 ولد 6م التقدم 


تهج 000) يوفرٌ إطارا فادرا على توحيد وتركيز 
عدد لا خصى من مبادرات التحسين وقد صار جزءاً لا يتجزاً من الكيان 
المؤأسسى. إن التحسينات المتصلة بذلك المنهج أضفحت منتشرة 
بدرجة يصعب معها تتبعها ومتابعتها جميعا . 









علاوة على ذلك. فقد حققت الإنتاجية ‏ من خلال منهج «مداه! ‏ نمواً مضطرداً 
بمتوسط قدره 7/١0‏ فى السنة منذ عام .114٠‏ وقد صار كتاب 2260 لمؤلفه (102 قاموس 


إدارة الجودة الشاملة بالنسبة لشركة إس جى إس طومسون 72000500 5065. حيث تم 





وك 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 








تلخيصه ونشره بثلاث لغات لاستخدامه بالشركة وجرى توزيع ٠٠١‏ نسخة منه 


حتى يومنا هذا. 

أما المستوى الثاني أو التحستن الذي تم فى صورة طفرة أو انطلاقة فيحدث 
عندما يكون إِخارُ تقدم كمي خلال فترة زمنية قصيرة أو إدخال تغييرات مرحلية هامة. 
ويتم خديد الأخيرة في صورة أولويات سين مؤسستية ومتابعتها ومراجعتها يومياً أو 
أسبوعياً. . ويتم بوجه عام قصر عدد أولوييات التجبيبين الذي يتم فى صورة طفرة على 
ثلاث فقط سنوياً لأي وحدة 89- 








ويتم تصنيف أهداف التحسين والمتطلبات الأكثر عمومية ‏ مثل خفض أوقات 
الدورات أو سين الإنتاجية ‏ وفقاً لمبادئ إدارة الجودة الشاملة الخنمسة ثم يتم بعد ذلك 


نشرها باستخدام نموذج “خطط ‏ افعل ‏ راجع ‏ تصرّف”. وما يُذكر أن دافين يشير إلى 
أن الفرّق تشكل أهمية بالغة بالنسبة لرفع القدرة وحسين الأداء ويوججد ما يقرب من 
٠‏ فريقاً لكل ٠٠٠١‏ موظف. وتعمل الفرق على أربعة مستويات: 


.١‏ فرق التحسين المتواصل: وهى تسير على نهج مفهوم جيوران 30:30 المخاص بالفرق المتميزة 
وتطبق مبادئ «2زه»ا على المشكلات ذات الأسباب الشائعة أو الفرص. 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





؟. فرق حل المشكلات: وهى تدرس الموضوعات أو المشكلات ذات الأسباب الناصة عن طريق 
التركيز على المسببات الجذرية. 

'.. فرق نحسين العمليات: وهى مدربة على منهجيات العمليات وتتبع دورة هع0م أو 06119 

4. فرق الإنتاج: التى يتم إدارتها ذاتياً. 


قصايا متصلة ب بسحسين المقدرة 


بيد أن دافين يذكر أن القطبية الجوهرية المتضلة بالنشر الفغال للسياسة ‏ 


ومن ” حخسين الأداء ‏ تتمثل فى الملكية بدءاً:.من المجموعات إلى مستويات الأقسام 


ا 


والإدارات وفرق الإنتاج. 
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بميك اختيارك الأول .. لاردارة أفضل 





شكل (0)عملية نشر السياسة 


البيانات الخارجية البيانات الداخلية 

. متطلبات / اتجاهات السوق. ٠‏ نتائج العام السابق. 

٠‏ التغذية المرتدة من العملاء. . الحاجات الاستراتيجية. 

٠‏ استقصاءات الإدراكات. القيم المشتركة. 

٠‏ بطاقات التقارير. ٠‏ التغذية المرتدة الداخلية. 

٠‏ تقارير عدم الزضا. .اليم الذاتي »0 استقصاءات 
٠‏ المفاضلة. المناخء تلدقيقكبير المسئولين 


التَنفيذيين لإدارة الجودة الشاملة. 












افعل 


راجح نهم 8 


التوثيق والتنميط 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





وتتحاشى شركة إس جى إس طومسون 1500500 565 حدوث ذلك جزئياً ‏ من 
خلال تعيين ملآ للأهداف. وهؤلاء مكن أن يكونوا فرداً أو فريقاً أو إدارة أو إحدى لجان 
إدارة الجودة الشاملة الفرعية. ويتم توثيق ملكية أي عملية على لخو يبيّن وكدد 
بوضوح السياسة والغايات ذات الصلة ووسائل خقيقها ‏ فضلاً عن أسماء الأطراف 
امساهمة في نشاط التحسين. وكمثال واقعي لهذا التوثيق فيما يتصل بالأداء 
البيئي. قاد هدف السياسة المتمثل في إلغاءً المواد المهلكة لطبقة الأوزون إلى الغاية 
المتمثلة في الالتزام الكامل ببروتوكلؤل مونتزيال بنسنبة 72٠٠١‏ وكانت الوسيلة إلى 
ذلك هي صياغة خطة عمل معرفةة اللجية الفرعية ! المختصة - باعتبارها المالك ‏ 
للوفاء بهذه المطالب. ْ 







0 م التقط الكرة ااقط طلغ 


والغايات والخمادن المدخلات 


وما تزال تواصل ا 


ولدى استحداثها فى عام 1997. كانت العملية تعمل كعناصر منفصلة ‏ 
فعلى سبيل المثال: لم تكن أهداف الجودة أو النظم التشغيلية مرتبطة بالمعايير أو 
الموازنات المؤأسسية وكان هناك قدر ضئيل من التنميط (أو المعايرة) أو المتابعة. 

وقد تم التغلب على هذه المشكلات بدرجة كبيرة من خلال تصميم ونشر دليل 
لنشر السياسة خلال 1940-1994. والنقطة الهامة هنا أن الدليل جعل من الممكن ‏ 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. ٠‏ 





لأول مرة ‏ التفرقة بين ما إذا كان التحستن ينبغى أن يكون تراكمياً من خلال تطبيق 
منهج معداةا أم فى صورة تغيير مرحلى من خلال الطفرات أو الانطلاقات. 


فى المرحلة النهائية من التطور يصبح نشر السياسة متكاملاً تماماً. ويقول 
دافين إنه عندما يحهدث ذلك يصبح "أسلوب إس جى إس 17005007 565 في إدارة الأعمال 
العمود الفقري لإدارة الجودة الشاملة” ومن المتوقع أن يتحقق ذلك في أواخر عام ١99(‏ 
“رم أن بعض الوحدات التشغيلية بلغتيها شع لهذا المستوى". ١‏ 





فبالنسبة للعائد على الأصول الصافية على مستوى المدير أو حامل الأسهم. 
يبدا المحدد بالربح بعد الضريبة وعوائد الأصول. ثم يتم خليل وتقسيم كل محدد 
بشكل متكرر إلى مقاييس محددة للغاية مثل الوحدات المنتجة فى الساعة الواحدة أو 


متوسط زمن إنتاج الماكينة. ونظراً لتعدد فروع محددات شجرة القيمة أثناء نشرها 
بشكل متسلسل أو متتابع فى أغاء المنشأة. فإنه توجد آلاف القياسات المكررة فى 
مواقع أو عمليات عديدة. 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





ولذا ينبغي أن يكدث التحسين على مستوى التفاصيل وليس على المستوى 
الاستراتيجي. 

يقول دافين: “يوجد عدد كبير جداً من عناصر الأداء التى يتم لخديدها وقياسها 
ولحسينها لتحقيق التميز فى أداء العمل وهي مرتبطة بالنتائج (أي ماذا) أو تنمية 
المقدرة (أي كيف). ويمكن تصنيفها من منظور عام / شامل إلى عمليات تدقيق أو 
مقاييس مرنة وغير مُرنة” 









عمليات التدقيق والمراجعات 

يعد التدقيق مثالاً لمقياس مرن 
٠‏ الجوانب المالية للأعمال. 
٠‏ الجودة والسياسات والإجراءات الت عها للتدقيق الداخلى بواسطة 


ذم ٠.٠‏ . و 9000 05 - 


٠‏ المعايير المعتمدة مثل سلسلة 150 والتى تؤدى من أجلها عمليات تدقيق دورية. 

وبالإضافة لذلك ري كبير المسئولين التنفيذيين عمليات تدقيق في إطار إدارة 
الجودة الشاملة لمراجعة التقدم الذي تم إجازه بالقياس إلى مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
الخمسة ومدى تطبيقها. وهو يقوم بتدقيق حوالى ٠١‏ مواقع أو عمليات سنوياً ويراجع 
الأنشطة الرئيسية كافة كل عامين. 
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تقييم الجودة بالشركات العالمية 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 


يقول دافين: "إن عمليات التدقيق هذه ليست لخحشقيقات بل مناقشة 


فيها اخذ ورد. حتى يتمكن كبير المسئولين التنفيذيين من الحصول 
على تغذية مرتدة حول نشر إدارة الجودة الشاملة فى الوحدات 
الد د + ِ مور . 


6ه مه 





0 على ذلك. 5 تقاري بج جانة جزة» ويجدا تبين وضع الأداء بالقياس إلى 





المستويات وتساند عمليات تدقيق كبير المسئولين التنفيذيين مراجعات شهرية أو ربع 
سنوية جريها اللجان التوجيهية على مستوى المجموعات والأقسام ووحدات الأعمال 
والعمليات. ويقوم مناصرو إدارة الجودة الشاملة المحليون بإعداد التقارير التى يتم بعد 
ذلك جميعها فى صورة تقارير حالة المجموعات. 

هذه المراجعات يتم دائماً إخضاعها للمتابعة. حيث ختمع المديرون بالذين 
متلكون الأهداف والأعمال لمراجعة واستعراض مجالات التحسئن المستهدفة وخطط 
العمل المتصلة بها للتعرف على الالخرافات الإجابية أو السلبية. 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





يقول دافين: "يتم التعامل مع جميع صور الاغراف بدرجة متساوية من الحماس 
والاهتمام في عملية المراجعة. وعلى حين تبذل الإدارة كل ما بوسعها للتعرف على 
أسباب النتائج السلبية للتشجيع على الناذ إجراءات تصحيحية. فإن المفاجآت ‏ 
السارة التى تقدمها لنا الالخرافات الإكابية تستخدم كنقاط تعلم من أجل العمليات 


اهو هه 1 
اممتعلية” 


أما قياس التحسنات التى خدث .فق صورة طفرات. فيختلف اختلافاً كبيراً عن 


منهج 06 20> من ناحية واج - وه أوجود درجة ,أكبر بكثير من الإلجاح لأنه يركز 





عن ممع من الأدوات لمراقبة خطة خسين ما.ء في وقت 6 أرق للوقت الحقيقى فتتيح 

بذلك قياساً متواصلاً بصورة فعلية وفعآلة. ويتعرف النظام بسرعة على الاختناقات 
والصعوبات تمهيداً لالخاذ إجراءات لعلاجها. ومكن استخدام نظم 8١/ا‏ فرعية فيما 
يتعلق بأنشطة «ع:ام إذا لزم الأمر. وتشمل أدوات نظام ١/18‏ الرسوم البيانية الحخناصة 
بالسبب والأثر ونظام مصفوفة <. 


ومن العوامل الأخرى المساهمة فى التحسين المتواصل قياسات العملاء التى 
تشكل مصادر أساسية للبيانات من أجل تقرير مجالات التحسين. ويتم من خلال 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





استقصاءات إدراكات العملاء السنوية إعطاء تقدير لأداء الشركة فى ١5‏ مجالاً 
باستخدام مقياس يترواح بين 4 أو .٠١‏ وقد كشفت هذه الاستقصاءات بمرور الوقت أن 
أهم موضوعات العملاء هي: التسليم فى الوقت المحدد والجودة والاعتمادية 
والاستجابة وإخطار العملاء فى حالة حدوث تأخير. والأوقات المعيارية. 


ويتم تتبع هذه المقاييس بشكل متواصل داخلياً ورفع تقارير أسبوعية عنها 
للإدارة. وقد تم تبني مصفوفات العملاء .كتيظام رسيمي يتضمن تغذية مباشرة ومرتدة 


فيما يتطل بأكبر عملائها العالميين ويتراوح عددهم 
بين - و١٠ء‏ عميلاً. . ويكم إجرا غليل ومراجقة للبيانات المستخلصة من المصفوفات 







ومقارنة مع الموردين الآخرين.وذ 


المذكورة معرفة الإدارة بصورة رد 


المقاييس المرئة دعالاددع 501 


المخاص مناخ العمل أو لتكتلا آراء الموظفين ‏ بواسطة إدارة الموارد البشرية' 
المئؤسسية باعتباره أحد معايير أداء الشركة. ويتم إعطاء تقديرات لأكثر من ٠١‏ عبارة 
في الاستقصاء ‏ الذي يقوم أفراد البحث باستكمال بياناته دون ذكر أسمائهم ‏ وذلك 
باستخدام مقياس من 04-١‏ يتراوح بين أوافق ‏ لا أوافق ويغطي: المنشأة وصورتها 
الذهنية. ومهارات العمل. والأدوات. والتدريب. والاتصال. والعمل الجماعي, والعلاقات. 
والمشكلات. والقضايا ... إلخ. وما يُذكر أن استجابة الموظفين حيال إدارة الجودة 
الشاملة والتحسين المتواصل يتم استطلاعها أيضاً. 
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إن استقصاء الموظفين يُمتّل مصدراً يُعتمد عليه للتغذية المرتدة الصاعدة إلى 
أعلى. ويساعد بذلك على تقييم الاستجابة لمبدأ التزام الإدارة. وتتصل عشر عبارات - 
فى الاستقصاء ‏ بفعالية المشرف المباشر. كما توجد عبارات أخرى متصلة بأسلوب 
الإدارة والأداء والقرارات. 

وجرى تعزيز هذا الجانب فى استقصاء المناخ رسمياً عن طريق استبيان نموذج 


أدوار إدارة الجودة الشاملة. وهو عبارة .يدا للأده ا مؤلفة من "؟ 0 





بها. ويلى هذا المبداً التقييم الذاتى والذى أصبح منذ عام ١491‏ حافراً وأداة إعادة تركيز 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





التقييم الذاتي 

كان عام 1591 هو العام الذي شهد بدء مارسة إس جى إس طومسون 565 
50 لتقييم أداء العمل الاستراتيجي وذلك حينما تبثت الشركة نموذج المؤسسة 
الأوروبية لإدارة الجودة 601 للتميز في العمل ذي المعايير التسسعة: عوامل تمكين القيادة. 
وإدارة الأفراد. والسياسة والاستراتيجية. والتوفيق بين الموارد والعمليات من ناحية 
والنتائج من ناحية أخرى. والأفراد. والعيي تل للا على الجتمع. 





وقد شهد 06 نفسه ااستحداك دورة تدقيق كبير المسئولين التنفيذيين 





الهندسية وليس على قضايا 
مثل القيادة وإدارة الأفراد. إن النموذج يساعد على توسيع مدارك مديرى الإدارة 


الوسطى والعليا. 

وقد تم إجراء أول تقييم ذاتى على مستوى المنشأة بأسرها معرفة "1 فريقاً 
مشكلاً خصيصاً لهذا الغرض واستغرق فترة لجاوزت ثلاثة شهور فى أواخر عام ١9941‏ 
غير أن القواعد الإرشادية المقدمة للفرق اتسمت بالعمومية المفرطة. كما أن إجراءات 
المتابعة لم خُدّد وتنمّذ بوضوح. 
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وفيما بين عامى *0-184 ١984‏ ل تصميم ونشر تغييرات هامة فى التقييم الذاتى. 
حيث تم رفع عدد الفرق إلى !1 فريقاً وتدريب وتكليف الذين يمتلكون المعايير ومسئولى 


تقييم الغرق الفرعية. وإعداد أدوات التقييم الذاتى ومعايرة المتابعة. وقد ترتب على 
هذه المبادرات إجراء التقييم الذاتى من خلال نظام إليكترونى وخلق مصفوفة درجات 
تفصيلية. وتعد هاتان المحصلتان امتدادان متقدمان نسبياً لنموذج المؤسسة الأوروبية 
#إدارة الجودة 011اع. 8 

إن التطور الذي عرضناه. توا للتقيِيّم الذاتى يشكل أهمية بالغة بالنسبة 


لقياس أداء العمل الاستراتيجى لأنه مضّدرللمدخلات اللازمة لنشر السياسة. 







وحتى يومنا هذا حدثت ثلاثة تطو / 





3 ليست مرتبطه بالسبب والأثر (وهذه 





: حدث تطور آخر فى التقييم الذاتى هيا المناخ والثقافة 
المناسبة لنشر السياسة خلال 19193-/1991 وما بعدهما. 


وبإلقاء نظرة عامة يتضح أن تبثى موذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة ازوعع 
للتميز فى العمل يترابط ويتكامل مع إدارة الأعمال لأنه ينطلق من مجموعات المعايير 
المؤسسية الأربع: 


٠‏ الجودة: وتغطى جودة المنتجات والعمليات وترتبط برضا العملاء بدرجة رئيدسيه. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارق أفضل 





٠‏ التصنيع: الإنتاجية والكفاءة والفعالية. وهو ما يؤثر على الأرباح والنسائر بدرجة 
رئيسية ومن ثم رضا حَمّلة الأسهم. 
٠‏ الخدمة: العامل الرئيسى المساهم في إرضاء العميل. 
٠‏ الموارد البشرية: تلبية حاجات الموظفين ويرتبط ذلك برضا الموظفين. 
بالإضافة لذلك تسهم وصايا إس جبي إن طومسون 5657000500 العشر وهي 


0 مؤلفة من عشرة أهداف ا والتحعة البيئي. يتم تتبعها 






يقول دافين: “شن نغطى ب 5 موذج الأربعة مع وضع أهمداف 
ومقاييس واضحة للأداء الحالى والد 


ننائح إدارة الجودة الشاملة 


خلول عام ١991‏ كانت الحلقة الموصلة بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة والمعايير 
المؤسسية ونشر السياسة والتقييم الذاتى وتقييم أداء العمل والتحسين المتواصل 
للأداء قد أغلقت. وترسخت العملية وأصبحت "“أسلوب إدارة الأعمال” حسبما ذكر 
دافين آنفاً. ومع ذلك فهو يؤكد أنه لا توجد نقطة نهاية. ذلك أنه وزملاءه يتصورون 
خسين الأداء على أنه رحلة متواصلة على الأقل بسبب محددات الصناعة المذكورة في 
السياق الوارد فى مستهل دراسة الحالة. , 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





وكما أشرنا من قبل. فقد غبرٌ دافين عن وجهة النظر هذه من خلال عبارته: "إن 
عدم الرضاء عن المستوى الحالي والتفكير دائماً في الإبداع هو الذي سيوفر قوة الدفع 
الكبرى” في سياق ملاحظته التى أشار فيها إلى أن العالم يطلب المزيد.وبالرغم من 
ذلك يسود إس جى إس طومسون 70071500 565 شعور بالرضا نابع بدرجة أساسية من 
قدرة الإدارة العليا على البرهنة على خسن د النهائية للمنشأة وأعمالها من 
جراء إدارة الجودة الشاملة. 

قفى عام 1994. تم إجراء تقييم #فبية "مانا الو حول بيانات الأداء منذ ١991١‏ 


:أن نويد غلى الرقكية 0 النقدي والعوائد 















والمقاييس الخناصة ببها. العواء 
ومعدلات دوران المخزون. 


وقد برز سؤال رئيسى متصل 
تكاليف وإيرادات 











ل إن الإيرادات م 385 كانتا تتفل تنسكبة ١‏ تة سس لو أن إدارة الجودة 
الشاملة لم تطبق بشكل صارم ومنظم. 

يقول دافين: "حوالي “1١‏ من التحستنات التي عايشناها مرتبطة بإدارة الجودة 
الشاملة على هو بمكن إثباته. أمآ نسبة 24٠‏ الباقية فكان بمكن لخحقيقها بدون إدارة 
الجودة الشاملة. ومع ذلك فمن المنطقي القول أنه في غضون أقل من أربع سنوات ذهب 
٠‏ مليون دولار على الأقل إلى النتيجة النهائية مباشرة. ولا يسعنا إلا التأكيد على 
أن الغرض المتواصل والمستمر لإدارة الجودة الشاملة هو سين قدراتنا بشكل 
متواصل بما مكننا من خَقيق نتائج أفضل في المستقبل”. 
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